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Introducción 


Desde que hace más de un siglo las 
empresas comenzaron a utilizar la 
tecnología para gestionar multitud de 
aspectos de su negocio, demostrar 
la productividad y el retorno de la 
inversión (ROI) de estas soluciones ha 
sido siempre un tema que ha suscitado 
controversia. 


demostrar el ROI es debida a que por una 
parte no se está invirtiendo en rediseñar 
los procesos y en generar compromiso 
en los usuarios, ni de la manera apropiada 
ni en el momento adecuado, y por otra, 
a que se pretende obtener un índice 
de productividad en fases demasiado 
tempranas. 


Y aunque hoy, con la incursión en el 
mundo digital, ya nadie duda de los 
múltiples beneficios que supone contar 
con herramientas tecnológicas en una 
organización, todavía sigue resultando 
un reto para los directores de RR. HH. 
poder demostrar a su Director General 
o Director Financiero los beneficios que 
estas soluciones aportan en términos de 
productividad. A menudo resulta curioso 
observar cómo el Director Financiero 
prioriza las inversiones en otras áreas. 

Y en muchos casos, esta dificultad en 


Completa este ebook con esta plantilla 
y checklist en las que podrás encontrar 
ayuda rápida y práctica. 

“Cómo medir el ROI de una 
solución de RR.HH.” 


En este ebook analizaremos esta situación 
con detenimiento, trazando un marco 
de comprensión que facilite la definición 
de los conceptos de “productividad 11 y el 
“BPI" (Business Process Improvement), 
analizando en qué consiste la “satisfacción 
del usuario", y determinando cual es el 
mejor momento para comenzar a medir 
la productividad de nuestra tecnología 
de RR. HH. y por tanto para demostrar el 
ROI. 






¿Qué es la 
productividad? 


Definiendo el concepto 


Hoy en día nos podemos encontrar con numerosas definiciones para el 
término "productividad", sin embargo una de las más utilizadas y que nos 
ha parecido más adecuada es la siguiente: “la productividad es una medida 
económica que calcula cuántos bienes y servicios se han producido por 
cada factor utilizado (trabajador, capital, tiempo, costes, etc.) durante un 
periodo determinado. (...) Teniendo esto en cuenta, la fórmula para calcular 
la productividad es el cociente entre producción obtenida y recursos 
utilizados " 1 

Si profundizamos áun más en el concepto de "productividad" aplicado a los 
sistemas desoftwareempresarial, la productividad se define concretamente 
como “la medida económica fundamental de la contribución de una 
tecnología" 2 . 

Como comentábamos anteriormente, demostrar la productividad de 
la tecnología empresarial siempre ha sido un tema que ha suscitado 
controversia, especialmente en torno a lo que se ha venido en denominar 
“la paradoja de la productividad", que definimos a continuación. 





La “paradoja de la productividad” 


La “paradoja" de La productividad, es un concepto Ligado a La incorporación de La tecnoLogía 
en eL ámbito empresariaL y caracterizado por una gran compLejidad a La hora de demostrar 
un Retorno de La Inversión. Año, tras año parecen surgir Las mismas dificuLtades a La hora de 
poder demostrar La productividad de este tipo de herramientas. 

Así, “La faLta de buenos indicadores cuantitativos para medir Las ganancias y eL vaLor 
generado por La tecnoLogía ha vueLto particuLarmente difíciL La Labor deL Director de Sistemas 
de justificar sus inversiones. En eL ámbito académico, también ha resuLtado compLicado 
evaLuar La contribución de Las nuevas tecnoLogías, siendo esto generaLmente interpretado 
como una señaL negativa de su vaLor ” 3 



“La inconsistencia de cuaLquier estudio 
gue reLacione La inversión tecnoLógica 
con La productividad ha LLevado a aLgunos 
a cuestionarse eL vaLor de esta inversión 
y a otros a sugerir gue La asociación 
empírica entre tecnoLogía y productividad 
es mucho más compLeja gue La 
asociación teórica. (...) y todavía causa 
mayor preocupación que esta "paradoja 
de La productividad" pueda generar 
una oLa de excepticismo entre Los aLtos 
ejecutivos gue vaya a sesgar de manera 
desfavorabLe Las decisiones de inversión 
en tecnoLogía " 4 


Ante estos temores y suspicacias, en este e-book trataremos de arrojar Luz con aLgunos 
conceptos gue nos ayuden a resoLver esta “paradoja", es decir, a conocer cómo poder 
demostrar eL ROI de La tecnoLogía, en este caso una soLución de RR. HH. Como veremos, 
esto parece tener reLación con una serie de factores: medir en el momento adecuado y 
acompañar la nueva tecnología con una transformación de los procesos y fidelización 
de los empleados. 



¿Cuáles son las 
fases de la adopción 
de la tecnología? 


Descubriendo cada fase 


En La adopción de cualquier nueva tecnoLogía podemos encontrarnos con tres fases básicas, 
que nos permitirán entender en qué momento se encuentra eL usuario en la utilización de 
la misma y también cuándo debemos comenzar a medir en términos de productividad. 

Expectativas 


Tiempo 

► 


Fase de 
proyecto 

(3-12 meses): es la fase 
en La que se impLanta la 
tecnología en La organización, 
sustituyendo unos sistemas 
por otros y haciendo todo eL 
trasvase de Los datos. 


Fase de 
primer uso 

(ler año aprox.): es eL periodo 
del primer uso deL sistema, 
un momento durante el 
cuaL Los usuarios mantienen 
un primer contacto con su 
nuevo software. 


Fase de 

uso continuado 

Fase de uso continuado (a 
partir deL 2 ° año en adelante 
aprox.): en este momento Los 
usuarios ya han interiorizado 
el uso de la tecnoLogía y La 
utilizan con normalidad. 








¿Por qué es tan importante la tercera fase ? “La gran olvidada” 


Aunque por supuesto La aceptación 
inicial de una tecnología es un paso muy 
importante para el éxito de cualquier 
adopción de un software, la viabilidad a 
largo plazo dependerá del éxito en la 
continuidad de su uso, es decir, en la 
fase de “uso continuado". 

Sin embargo, a pesar de ello, la realidad 
es que habitualmente en los procesos de 
implantación de una nueva tecnología, las 
organizaciones tienden a centrarse en las 
fases iniciales, y no dedican el tiempo 
ni inversión suficiente a esta tercera 
etapa. Así, todos los esfuerzos por invertir 
en procesos de gestión del cambio, de 
transformación de los procedimientos o en 
la fidelización de los usuarios, a menudo 
resultan insuficientes, inapropiados o 
ineficientes. 

Numerosos estudios señalan un 
paralelismo entre las aplicaciones de 
consumo y las aplicaciones empresariales. 
Por ejemplo, en el caso de la continuidad 
de muchas aplicaciones de comercio 
electrónico, retailers Online, bancos online, 
agencias de viaje, etc, “el suscriptor, 
la cuota de mercado y las ganancias 
de estas firmas dependen tanto del 
número inicial de suscriptores (nuevos 
suscriptores) como del número de 


usuarios que permanecen (renovaciones 
de las suscripciones). En estos casos la 
importancia de la continuidad se evidencia 
por el hecho de que conseguir un nuevo 
cliente puede costar hasta cinco veces 
más que retener uno antiguo, dado el 
coste de su búsqueda, establecimiento 
de su cuenta e inicio del mismo en la 
tecnología" 4 

Por ejemplo, en el sector de los seguros 

“el 5% de incremento en la retención 
de los clientes se suele trasladar en un 
18% de ahorro en gastos operativos" 

5 En el ámbito empresarial el ahorro es 
similar si tenemos en cuenta el coste que 
supone implantar un sistema, la formación 
del personal, etc. y no utilizarlo de forma 
adecuada o lo que resulta aún peor, tener 
que verse obligado a adquirir otro al cabo 
de 5 años. 

Una vez analizada la importancia de esta 
tercera fase de “uso continuado" veremos 

que éste será el momento adecuado para 
invertir en recuros que nos faciliten el 
cambio de los procesos y la fidelización 

de los usuarios.También es a partir de esta 
fase que se deberá comenzar a medir la 
productividad y por ende el ROI, como 
también veremos. 



Similitudes con el “Hype Cycle” de Gartner 


En La práctica existen muchas similitudes entre Las fases de adopción de una tecnoLogía 
en una empresa y Las fases principales del “Hype Cycle" de Gartner -firma de analistas 
de EEUU-, 


El “Hype Cycle" de Gartner es una representación gráfica gue plasma la madurez, 
adopción y aplicación comercial de una tecnología específica. 

Podemos encontrar un ejemplo del “Hyper Cycle" de Gartner en la ley de Amaro, enunciada 
por Roy Amara, y la cual dice gue: 

Nuestra tendencia es sobrestimar los efectos de una tecnología en el corto plazo y subestimar 
el efecto en el largo plazo. 

El ciclo Hype Cycle de Gartner se compone de cinco fases: 



i.“Lanzamiento" - La primera fase del ciclo es el “lanzamiento", una 
presentación del producto o cualguier otro evento que genere interés y 
presencia mediática. 



2.“Pico de expectativas sobredimensionadas" - En la siguiente fase, el 
impacto en los medios genera normalmente un entusiasmo y expectativas 
poco realistas. Es posible que algunas experiencias pioneras se lleven a 
cabo con éxito, pero habítualmente hay más fracasos. 



3“Abismo de desilusión" - Las tecnologías entran en el abismo de 
desilusión porque no se cumplen las expectativas. Estas tecnologías 
dejan de estar de moda y en consecuencia, por lo general dejan de 
despertar interés mediático.. 



4“Rampa de consolidación" - Aunque los medios de comunicación 
hayan abandonado el interés por esta nueva tecnología, algunas 
empresas siguen, a través de la denominada "pendiente de la iluminación", 
experimentando para entender los beneficios que puede proporcionar la 
aplicación práctica de esa tecnología. 

5“Meseta de productividad" - Una tecnología llega a la “meseta de 
productividad", cuando sus beneficios están ampliamente demostrados y 
aceptados. La tecnología se vuelve cada vez más estable y evoluciona en una 
segunda y tercera generación. La altura final de la meseta varía en función de si 
la tecnología es aplicable o sólo beneficia a un nicho concreto. 





Expectativas 


Tiempo 

- | 

Lanzamiento Pico de Abismo de Rampa de Meseta de 

expectativas desilusión consolidación productividad 

sobredimensionadas 


Si continuamos con La analogía entre Las tres fases que hemos mencionado de 
implantación de una tecnología y las 5 fases del Hype Cycle de Gartner, vemos algunas 
similitudes y causalidades: 

Existe una similitud entre la fase de proyecto mencionada anteriormente y las fases de 
"lanzamiento" y el “pico de expectativas", que están claramente sobredimensionadas. A 
veces incluso, muchos usuarios empiezan La curva descendente antes de que finalice 
la fase de proyecto. 

La fase de primer uso lleva al “abismo de desilusión" en el Hype Cycle de Gartner. 

La tercera fase, de una gran relevancia, suele darse en una situación bastante 
desfavorable, al coincidir con un momento de desinterés general y en ocasiones de 
forma paralela a la implantación de otros proyectos tecnológicos. Por supuesto, esta 
situación no es nada recomendable. Si se hacen las cosas bien, ¡nvirtiendo en cambiar 
procesos y en fidelizar personas, esta tercera fase se convierte en clave y puede ser el 
germen que lleve a la “meseta de productividad". 



¿Qué medidas hay que 
aplicar en la tercera 
fase para poder obtener 
productividad y ROI? 


Como hemos analizado anteriormente, aunque esta fase esté considerada 
como la gran olvidada, es la que más importancia cobra a la hora de lograr 
un beneficio real en términos de productividad poniendo de manifiesto el tan 
deseado ROI. Por este motivo será en esta fase donde deberán aplicarse 
determinadas medidas, como el cambio en los procesos o decidir dónde 
habrá que focalizar los esfuerzos para motivar y satisfacer a los usuarios, 
hacen ambas cosas, será posible realizar una medición de la productividad 
satisfactoria. 




Transforma tus procesos con “BPI” (Business Process Improvement) 


Está demostrado que para que cualquier 
implantación de un software sea exitosa, 

debe ir acompañada de un cambio en 
los procesos de trabajo imperantes Si 

se mantienen los antiguos procesos con el 
nuevo sistema, es más que probable que 
a la larga esta implantación fracase. 

“La integración de nuevas tecnologías con 
procesos anticuados y mal estructurados 
probablemente solamente resulte 
beneficioso a corto plazo y en algunos 
casos tal vez solo haga el proceso ineficaz 
muy rápidamente. En otras palabras, 


el cambio de procesos es una 
condición necesaria para que haya 
una ganancia en productividad Esto 
es especialmente cierto en tecnologías 
con centros de recursos e infraestructuras 
compartidos, en estos casos la puesta 
en marcha de estas tecnologías debe 
de ir precedida por un proceso riguroso 
de evaluación y por un rediseño interno 
de los procesos". Este sería el caso 
precisamente de la tecnología de RR. HH„ 
que se basajustamente en la compartición 
de recursos, datos y conocimiento entre 
diferentes centros de trabajo. 


“Nunca dos cambios a la vez”: regla 

epistemológica básica 




Pero La pregunta clave a realizarse es... ¿cuándo han de implantarse estos nuevos procesos? 
Uno de los errores más comunes a la hora de abordar un cambio tecnológico es el de 
pretender implantar una nueva tecnología y unos nuevos procesos a un mismo tiempo, 
algo que confunde al usuario. Y es que es una cuestión epistemológica básica, que en 
cualquier sistema no se pueden modificar dos variables a la vez. Hacerlo llevará a la 
confusión de los futuros usuarios y probablemente llevará al fracaso de toda la operación. 

Por ello, una de las claves más importantes para la productividad que queremos dejar 
claras en este e-book, es que este cambio de procesos debe ser realizado durante la 
tercera fase. Es decir, con posterioridad a la implantación, después de la fase de proyecto 
y de la del primer uso, cuando los usuarios ya están habituados a la tecnología y 

preparados para asimilar una nueva información. Será en esta fase dónde también 
habremos de trabajar la retención de los usuarios para que estos continúen utilizando la 
solución; también es a partir de aquí cuando se podrá comenzar a medir el ROI. 


“Para conseguir La productividad, resultará 
fundamental llevar a cabo La 
transformación de los procesos durante La tercera 
fase (fase de uso continuado), además de trabajar La 
fidelización de los usuarios. A partir de este momento 
es cuando podrá comenzar a medirse el ROI" 


Business Process Improvement 

Motivado por el cambio de procesos 
mencionado anteriormente, resulta 
imprescindible llevar una planificación 
que implique un Business Process 
Improvement (BPI). El BPI es una 
metodología de planificación estratégica 
dirigida a identificar tanto las operaciones 
como las habilidades del empleado 
que puedan ser mejoradas para btener 
procedimientos más fluidos, flujos de 
trabajo más eficientes y en general un 
crecimiento del negocio. Este proceso 
también puede denominarse "proceso de 


mejora funcional". El objetivo del BPI es dar 
respuesta a las demandas de los clientes 
y a los objetivos del negocio de manera 
más efectiva. La principal diferencia con la 
gestión del cambio radica en que mientras 
que ésta se lleva a cabo mediante 
pasos increméntales, el BPI supone una 
transformación drástica en la manera de 
operar de la organización. En las TIC, el 
BPI aborda las causas de las deficiencias 
de los procesos o sistemas para armonizar 
las metas de TI y las del negocio . 


Las fases establecidas para cualquier proceso de BPI son cinco: 



I Mapeo de los procesos existentes: 

Se van Localizando y determinando Los procesos uno a uno. 




Análisis: 

Se lleva a cabo el estudio de todos estos procesos estableciendo los 
puntos de mejora. 


3 Rediseño de procesos: 

Se reformulan los procesos, creándose también algunos nuevos en 
base a los objetivos que se quieren conseguir. 


é 


4 lmplementación: 

Los nuevos procesos se ponen en marcha y se forma a los usuarios. 
Esto se da como señalamos, durante la tercera fase, de "uso 
continuado". 




5 Análisis de logros y reajuste: 

Todo el esfuerzo tiene que ser un proceso continuado y reevaluado 
de forma continua. 


¿TE GUSTARÍA APRENDER 
ALGUNOS TIPS PARA MEDIR EL ROI 
DE TU SOFTWARE DE RR. HH.? 

DESCÁRGATE NUESTRA PLANTILLLA Y CHECKLIST: 

"Cómo medir el ROI de una tecnología de RR. HH.” 








Si nos fijamos en Las diferentes fases del 
BPI, vemos que efectivamente La fase 
de “impLementación" ha de darse como 
comentamos, cuando Los usuarios ya se 
han acostumbadoa La soLución,y notener 
que LLevar a cabo dos impLantaciones a 
La vez, La deL programa y La de Los nuevos 
procesos. No obstante, nos parece 
importante destacar que Las primeras 
etapas deL BPI, Las que no atañen aL 
usuario sino soLo aL encargado de TI, es 
decir, el mapeo, análisis y rediseño de 
procesos, deben de realizarse antes 
del momento de elección de una 
solución tecnológica, ya que resuLtará 


fundamentaLqueeLsoftwarequeeLijamos 
pueda acompañarnos en Los nuevos 
procesos que queremos ¡mpLantar 
en La organización. Por supuesto en 
muchas ocasiones, si el proveedor del 
software también ofrece sus servicios 
estratégicos de consultoría, puede 
ayudar notablemente en el análisis y 
planificación de estos nuevos procesos, 
a través de La experiencia y know how 
adquirido con numerosos cLientes, y con 
La garantía adicionaLde que La tecnoLogía 
acompañe a todos estos procesos. 


¿PODEMOS AYUDARTE A ESTABLECER NUEVOS 
PROCESOS DE RRHH QUE IMPULSEN A TU 
ORGANIZACIÓN? 


meta 


CONOCE NUESTRA OFERTA BEST-PRACTICES. 


Fideliza a tus pofesionales durante la tercera fase 


Llegados a este punto conviene distinguir dos momentos básicos en la adopción de una 
solución tecnológica por parte de los usuarios, el momento inicial o de “aceptación" 
(fases de proyecto y primer uso) y el momento de “continuación" (fase de uso 
continuado)". 

Como comentábamos anteriormente, aguellos aspectos gue provocaron gue los 
usuarios utilizasen una tecnología, pueden no resultar suficientes para motivarlos a su 
uso continuado. Además, varios estudios demuestran gue precisamente el rechazo 
a un software se produce tiempo después de su implantación Con lo gue vemos 
la importancia de incidir en la tercera fase, de “uso continuado", a la hora de generar 
fidelización y motivación en los empleados. Algo similar a lo gue puede suceder con la 
creación de los hábitos en las personas. 

Como también hemos analizado anteriormente, haciendo un paralelismo con estudios 
sobre varias aplicaciones de consumo en internet, la adguisición de nuevos clientes 
puede costar hasta cinco veces más gue retener a los actuales. 


El coste de no mantener a los usuarios motivados con la aplicación e incluso de 
perderlos teniendo gue empezar todo el proceso de nuevo, puede resultar demasiado 
alto si lo comparamos con el coste de trabajar su retención más allá de los momentos 
iniciales de la implantación. 













Fideliza a tus profesionales: satisfacción y gestión de Las expectativas 


Después de todo Lo dicho, cabe preguntarse... ¿qué motiva a Los usuarios a mantener eL 
uso de una aplicación después de La aceptación inicial? 


Expectativas 



Intención 

Satisfacción de compra 




Rendimiento 

percibido 


“Expectación-Confirmación” 


Una de las teorías que mejor han logrado explicar el funcionamiento del ciclo de consumo 
de cualquier servicio o software es la teoría de la "Expectación-Confirmación". Según 
la misma, el usuario tiene unas expectativas que luego corrobora durante su uso en la 
“percepción de su rendimiento": así, se crea una “confirmación" de lo esperado asociada 
a un consiguiente nivel de “satisfacción". Si todo va bien y este nivel de satisfacción es el 
adecuado, el usuario seguirá comprando o reutilizando la aplicación, en este caso. 


De esta teoría hay que señalar dos hechos importantísimos: 



La importancia clave de la “satisfacción" La importancia de las expectativas a la 
del usuario a la hora de volver a utilizar hora de construir esta “satisfacción", 

el software o de volver a adquirir el 
producto 







Esta estrecha relación entre satisfacción y expectativas es fundamental. Y la satisfacción 
es clave para el uso continuado. Por ello, algo muy importante que hay que llevar a cabo 
es una buena “gestión de las expectativas", que es algo a lo que en muchas ocasiones 
no se le presta la debida atención. En numerosas ocasiones estas expectativas son 
tan elevadas que esto provoca una baja satisfacción en el uso de las aplicaciones; en 
cambio, si se genera una expectativa razonable y basada en la realidad, resultará más 
probable que finalmente se establezca un uso continuado de cualquier tecnología. 


Utilidad, facilidad de uso y soporte 


Por supuesto, además de las expectativas, dos de los valores más importantes de cara 
al uso continuado del usuario tienen que ver con el propio “rendimiento" y son sobre todo 

la “facilidad de uso de la aplicación” y la “utilidad". Ambos valores tienen mucho que 
ver con la propia realidad de la tecnología utilizada pero también con las percepciones 
sobre ambos valores de los usuarios. 

En este caso por supuesto será fundamental la elección de una aplicación adecuada, 
preferiblemente en modo SaaS, para que sea fácil de utilizar, permanentemente 
actualizada sin periodos de ruptura y accesible desde cualquier lugar. 

Por último, para la percepción de este “rendimiento" un factor muy importante a largo 
plazo es contar con un buen apoyo que de soporte del producto, que acompañe a 
los usuarios durante todo el proceso de manera personalizada así como un sistema 
de formación continuado. 











Una de Las mejores maneras de acompañar aL usuario durante todas Las etapas de 
ut¡Lización de La nueva tecnoLogía es Lograr que su paso por Las diferentes fases 
descritas en eL inicio (proyecto, primer uso y uso continuado) resuLten Lo más LLevaderas 
posibLes. Es decir, resuLta importante que la primera fase, la de proyecto, no sea 
una cuesta tan pronunciada, que impida que la tecnología sea implantada lo más 
rápido y eficientemente posible. De La misma manera, eLprimeraño de uso debe deir 
acompañado de un seguimiento continuado deLequipo de soporte, para que eL usuario 
no acabe agotado después deL esfuerzo y desanimado por no conseguir percibir La 
productividad, que como ya comentamos vendrá posteriormente, evitando de esta 
forma que la inevitable caída de la primera curva, no resulte tan pronunciada. 

Por otra parte, para que La subida de La curva de “uso continuado" sea más rápida y no 
se estanque, habrá que generar Las expectativas adecuadas, contar con Los procesos 
adecuados, una tecnoLogía eficiente y un equipo de soporte adecuado. 


* 

□ 


EL uso de una tecnoLogía SaaS es 
idóneo para que estas fases puedan 
reguLarizarse, La impLantación sea 
rápida y La utilización fácil; y que 
además se pueda obtener un retorno 
de la inversión de manera más ágil y 
estable. 

Si en Lugar de contar con soluciones 
CLoud, trabajamos con herramientas 
que haya que sustituir cada cinco 
años o actualizar cada cierto 
tiempo, perderemos justamente Los 
momentos de mayor productividad. 

Ya que si desaprovechamos el 
momento de mayor productividad 
en el uso de la tecnología, en el que 
apenas se requiere un esfuerzo de 
unos usuarios queya están focalizados 
en crear valor, y cambiamos de 
herramienta, tendremos que iniciar 
de nuevo toda la curva de adopción 
y aprendizaje, con La consiguiente 
pérdida de productividad. 





Regularizar y mitigar las curvas de Las diferentes fases 


Expectativas 



Fase de Fase de Fase de 

proyecto primer uso uso continuado 



Tratar de suavizar esta cuesta del proyecto, para que 
no sea tan pronunciada 



Tratar de suavizar la caída del 
“primer uso" 



Intentar que esta curva de “uso continuado" suba más 
rápidamente y no se estanque 





Resumiendo 


Todo Lo analizado en este ebook, nos ayuda a darnos cuenta del 
gran error que supone tratar de medir eL ROI y La productividad 
de La tecnología nada más haberse realizado la implantación, 
con la consiguiente desilusión y entrada en el círculo vicioso 
que supone tener que llevar a cabo un cambio de sistema 
cada cierto tiempo, en lugar de buscar la productividad a 
más largo plazo basada en la reformulación de procesos y 
la fidelización de los usuarios, aspectos que resultarán claves 
para obtener un retorno de la inversión y para ser productivos. 


¿Te gustaría conocer más sobre cómo medir 
el ROI de tus soluciones de RRHH? 


DESCÁRGATE NUESTRA 
PLANTILLA Y CHECKLIST 

“Cómo medir el ROI de 
tu software de RR. HH." 
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